Universitatea Bucuresti Facultatea de Sociologie si Asistenta sociala Master in Resurse Umane Managementul schimbarii Elena Fecioru Bucuresti, 2012-2013 Capitolul i - Concepte cheie despre schimbare 1 1Recunoasterea semnelor de schimbare 1 2 Alegerea schimbarii pozitive 1 3 Acceptarea si adaptarea la schimbare 1 4 incurajarea (Empowering) oamenilor si experimentarea alternativelor 1 5 Comunicarea viziunii si rezultatelor asteptate 1 6 Celebrarea succesului 1 1 Recunoasterea semnelor de schimbare Posibilitatea schimbarii se poate planifica in cadrul organizational Acceptarea necesitatii si inevitabilitatii schimbarii ne ajuta sa vedem schimbarea mai degraba ca o oportunitate decat ca o amenintare Cand ne putem astepta la o schimbare intr-o organizatie? Care sunt semnele schimbarii? - o fuziune sau o achizitie Aceasta reprezinta o modalitate prin care organizatiile pot creste Astfel de uniuni au intotdeauna ca rezultat transformarea organizationala - Lansarea unui nou produs; deschiderea unei noi piete comerciale - Schimbarea directorului general al unei organizatii - introducerea unei noi tehnologii - ceea ce determina o schimbare a modului de lucru Si stim ca in ultimii ani, aceast tip de schimbare este tot mai rapida accelerata - Restructurare - poate avea ca rezultat redefinierea responsabilitatilor postului, noi relatii de munca Alte tipuri de schimbare: - scaderea calitatii serviciilor - o noua strategie de business - introducerea Total Quality Management Pasii de urmat dupa identificarea primelor semne de schimbare sunt: - imbunatatirea abilitatilor si calificarilor in vederea sustinerii si adaptarii la noua situatie - definirea noilor procese A se tine cont de importanta tehnologiei in astfel de situatii - cautarea alternativelor, optiunilor si planurilor de rezerva, ceea ce echivaleaza cu adoptarea unui stil flexibil de schimbare Trebuie luat in calcul orice "schimbari" imprevizibile, noi care ar putea aparea in procesul general de schimbare 1 2 Alegerea schimbarii pozitive Stim cu totii ca "incertitudinea = schimbare continua este singura certitudine" in lumea de azi Daca acceptam schimbarea ne va fi mai usor sa ne adaptam in viitor: - fii alert la semnele care indica si anunta schimbarea - transmite informatia catre echipele cu care lucrezi - pentru a ajuta colegii sa inteleaga motivele si dimensiunea schimbarii - fii sensibil si atent la preocuparilor membrilor echipei Ofera oamenilor cat mai multe informatii despre schimbarile care ii vor afecta in mod direct Nu neglija impactul emotional asupra lor si acorda timp pentru a-si exprima sentimentele - asigura-te ca mentii directia de schimbare si ca nu esti coplesit sau deturnat de la directia de schimbare Traditia este un factor important care poate duce la pastrarea status-quoului si la franarea schimbarii intr-un proces de schimbare este important sa pastram directia de schimbare si putem realiza acest lucru prin imputernicirea membrilor echipei si prin experimentarea situatiei de schimbare Aici doua aspecte trebuie luate in calcul: procesele curente si cele viitoare (cum vor arata in viitor) in felul acesta se pot aloca mai bine noile roluri si responsabilitati, atat pe parcursul implementarii procesului de schimbare, dar si in viitor, cand sunt deja instalate  implementate noile procese Membrii echipei vor avea ocazia sa se implice fiecare in rolul cel mai potrivit si sa contibuie maxim la succesul schimbarii informarea continua despre primele rezultate si progresele inregistrate este unul dintre factorii critici de succes Cu cat sunt mai informatii membrii unei echipe cu atat vor fi mai angajatii in a sustine schimbarea Evidentierea aspectelor pozitive & beneficiilor conduce la recunoasterea realizarilor - oricat de mici ar fi - si pune in lumina progresul fiecarui contributor la procesul de schimbare "Concentrarea pe erori produce numai erorii (Pentru un manager - n a ) este vital sa asiguri echipa ca vezi luminita de la capatul tunelului " - Linda Hill, Harvard Business Review Library Stabilirea unor repere si acordarea increderii membrilor echipei ca pot face "you can do it   YES, we can" reprezinta crearea unui mediu de incurajare si imputernicire a oamenilor de a experimenta si a invata noi moduri de lucru  gandire si comportament implicarea in decizie creaza un sentiment de siguranta si apartenta la grup Desi multi manageri prefera sa isi "protejeze" echipa ei isi asuma anumite decizii al schimbarii Efectele pozitive ale implicarii cat mai multor membrii ai echipei in decizie si alocarea fiecarui membru a unui rol in procesul de schimbare sunt: - evitarea greselilor - prin colectarea si analizarea informatiilor referitoare atat la procesele curente cat la cele viitoare se evita aparitia situatiilor imprevizible "arzatoare' - cresterea eficientei organizatiei - oamenii fiind mai informatii vor lucra mai repede si mai bine impreuna - gasirea unor noi solutii - solicitarea opiniilor membrilor echipei genereaza idei, alternativ si solutii diverse si inovatoare: " mai multe capete gandesc mai bine decat unul singur" 1 3 Acceptarea si adaptarea la schimbare in timpul procesului de schimbare, diseminarea si transmiterea informatiei este critica pentru crearea unui mod de lucru eficient, flexibil si productiv Se intampla ca in perioadele de schimbare, cei care au acces la informatii sa le tina pentru ei - sub pretextul confidentialitati sau al protejarii membrilor echipei de situatii dificile S-a dovedit insa, ca oferirea de informatii corecte si la timp creaza un sens de securitate si coeziune, de implicare si aderare din partea echipei ("suntem cu totii implicati   in aceeasi oala") imputernicirea incepe cu noi insine - nimic nu este mai puternic ca propria noastra reluctanta Schimbarea presupune renuntarea la un mod de lucru  gandire  comportament si inlocuirea cu unul nou De aceea frica de a pierde ceea ce stim cel mai bine, ceea ce este verificat in timp chiar, frica de a fi afectati in vreun fel sunt elemente firesti ale schimbarii Rolul managerului incepe prin a identifica aceste elemente - pornind de la propriile sentimente si a aloca suficient timp de a intelege, asculta si acorda sprijin pe tot parcursul procesului de schimbare Afisarea empatiei si a flexibilitatii creaza un mediu mai comfortabil pentru oameni si le da incredere in viitorul organizatiei si al lor Unele dintre semnalele care indica frica oamenilor fata de schimbare pot avea costuri serioase pentru companie, de exemplu absenteismul & intarzieri la serviciu, scaderea productivitatii, scaderea calitatii produselor  serviciilor mergand pana la distrugerea proprietatii etc Prin valorizarea sentimentelor oamenilor, managerul poate face trecerea de la gandire la actiune Adresarea intrebarilor relevante este unul dintre factorii de succes: Ce simti despre ? Ce crezi despre ? Ce vrei sa faci in legatura cu ? 1 4 imputernicirea (Empower people) oamenilor si experimentarea alternativelor O schimbare eficienta necesita o intelegere clara a conditiilor prezente si a rezultatelor dorite Prin determinarea factorilor de critici de succes - cum ar fi marketingul, productia, satisfacerea clientilor, etc - si prin detalierea rezultatelor asteptate pe fiecare etapa a procesului de schimbare, se asigura o monitorizare permanenta si se permite identificarea la timp a problemelor si luarea masurilor necesare pt a mentine directia de schimbare Cateva recomandari sunt de folos la acest capitol: - implicarea cat mai multor membrii in echipa de proiect si definirea rezultatelor masurabile care sunt in linie cu scopurile & obiectivele organizatiei - flexibilitatea si ajustarea continua a planurilor (acolo unde este nevoie) Monitorizarea progreselor versus plan - crearea unui mediu de experimentare: unul dintre factori care ameninta schimbarea este pierderea (iesirea) din zona de comfort si revenirea la traditie insa experimentarea deschide portile spre inovatie, noi descoperiri ceea ce duce la dezvoltare si crestere De aceea incurajarea indivizilor sa gandeasca independent, "out-of-the box", sa gaseasca solutii noi la problemele care apar este o optiune foarte buna in vremuri de schimbare Un exemplu aici este ca unele dintre produsele pe care le utilizam azi in mod frecvent au aparut din greseala - de ex Post-it - delegarea responsabilitatilor catre indivizi - in practica, cel mai greu de acceptat este ca oamenii au stiluri de lucru diferite de al tau (n a manager) Aceasta ajuta la crearea unui mediu de lucru pozitiv si motivant pt indivizi, permite depasirea obstacolelor pt ca indivizii sunt motivati si responsabili sa aiba succes Se stie ca delegarea este cheia contruirii unui leadership puternic - incurajarea initiativei la toate nivelurile - este preferabil ca informatia privind schimbarea sa ajunga la toate nivelurile organizatiei si initiativa sa fie ceruta tuturor angajatilor, nu numai unui grup de specialisti - evitarea micromanagementului care este perceput ca un control excesiv si inhiba initiativa 1 5 Comunicarea viziunii si rezultatelor asteptate Comunicarea viziunii companiei despre schimbare si "descrierea destinatiei", a rezultatelor asteptate este punctul central Trei aspecte sunt importante: - comunicarea rezultatelor asteptate: Care este necesitatea schimbarii? Care sunt beneficiile pentru organizatie si pt angajati? Care este planul de actiune? Care sunt rolurile in proiectul de implementare? Cine sunt responsabilii finali? - Corectitudinea informatiei - este necesara o informare onesta atat asupra beneficiilor, dar si asupra riscurilor - Factorii care influenteaza schimbarea: interni si externi - "comunica mai mult,nu mai putin" in timpul unui proces de schimbare Unul dintre riscuri in implementarea schimbarii este acela ca managerul sa se izoleze (pt a nu fi vazut ca fiind slab sau nesigur - poate) De aceea, asigurarea unui nivel corect de comunicarea este esentiala in asigurarea succesului: -managerul trebuie sa fie disponibil (ca timp) si pregatit sa acorde supor in cazul in care i se cere din partea membrilor echipei - definirea mijloacelor de comunicare care sa asigure atat informarea cat si colectarea feedbackului din partea angajatilor -incurajarea indivizilor sa solicite ajutor si sprijin cand au nevoie prin impartasirea bunelor practici, a rezultatelor obtinute a experientelor invatate, a inovatiilor,descoperirilor, etc - recunoasterea performantei - sarbatorirea succesului - e nevoie ca dupa o perioada aglomerata, de tensiune sa urmeze si relaxarea Sublinierea realizarilor nu numai de grup dar si individuale ajuta la moralul si implicarea angajatilor 1 6 Celebrarea succesului Recunoasterea succesului si a realizarilor poate fi facuta in diferite forme, nu neaparat strict monetare Crearea unui mediu de lucru pozitiv, deschis in care simtul umorului este apreciat reprezinta o motivatie puternica pt angajat incurajarea angajatilor sa contribuie la echipa, sa fie optimisti si sa isi spuna deschis parerea despre ce ii preocupa si sa impartasesca cu echipa informatiile este la fel de important Micile progrese de inceput sunt semnificative pt a fi tranmise si comunicate intregii echipe pt ca sunt un motivator Modul de sarbatorire depinde de bugetul, de imaginatia si timpul pe care echipa le are la dispozitie Cap ii - Modele teoretice ale schimbarii (i) 1 Modelul lui John Kotter - Managementul schimbarii in 8 pasi J Kotter (n 1947) este professor la Harvard Business School si unul dinttre cei mai cunoscuti teorticieni ai managementul schimbarii in organizatii El si-a prezentat modelul in cartea Leading change, din 1995 in care sunt descrisi cei 8 pasi prin care se poate aborda un process de schimbare Acesti pasi sunt: 1 Crearea unui sens al urgentei Un sens al urgentei trebuie generat pentru a asigura motivatia necesara  suficienta pentru schimbare, chiar daca aceasta inseamna crearea unei crize care destabilizeaza pentru moment organizatia, aceasta inspira oameni sa se schimbare, face ca obiectivele sa devina reale si relevante Cum se creaza aceast sens al urgentei? Kotter sugereaza cateva modalitati prin care se pot "atentiona" , se poate ridica un semnal de alarma angajatilor cu privire a crearea  generarea unei situatii de schimbare: - Crearea unei "crize" in organizatie care sa alerteze angajatii & managementul - Eliminarea semnelor de lux ostentativ (adica anumite cheltuieli care nu suntin categoria "nice to have") - Fixarea unor obiective imposibil de atins prin metodele "traditionale" - Circularea informatiilor economice si de piata care sa arate lipsa de competitivitate a intreprinderii - incurajarea angajatilor de a intalni clienti, furnizori si actionari nemultumiti - Angajarea unor consultant pentru a avea obiectivitate sporita si a pune sub semnul intrebarii performanta curenta - Comunicarea intensive privind oportunitatile de viitor si sublinierea incapacitatii firmei de a valorifica in present aceste oportunitati 2 Construirea unei coalitii puternice Nici cel mai charismatic lider nu poate schimba de unul singur o organizatie De aceea este necesara construirea unei aliante la nivel de functii decizionale intr-un mediu caracterizat de schimbare si incertitudine e nevoie de o echipa unita pentru a: - Sintetiza toate informatiile necesare in vederea luarii celor mai bune decizii - Motiva ansamblul organizatiei si a depasi obstacolele care apar pe parcursul implementarii Trebuie mentionat aici, cateva aspect cheie care asigura construirea unei coalitii puternice: - Alegerea celor mai potriviti angajati (cu competentele, abilitatile necesare, dar si cu motivare si implicare in procesul de schimbare) - Construirea respectului reciproc intre membrii echipei de proiect d - Dezvoltarea unei viziuni commune 3 Crearea unei viziuni convingatoare Cel mai adecvat mod pentru a ghida si coordona mii de angajati care lucreaza impreuna pentru schimbarea unei organizatii este prin intermediul viziunii, care trebuie sa fie o imagine motivatoare si credibila a viitorului organizatiei lor Aceasta viziune, pentru a fi credibila trebuie sa fie: imaginabila, dezirabila, fezabila, iluminatoare, flexibila, usor de comunicat Strategia pentru a fi eficienta trebuie sa ia in calcul si aspectele emotionale ale schimbarii 4 Comunicarea viziunii Cum anume comunicam viziunea si strategia, odata ce le-am stabilit? Kotter recomanda sa facem acest lucru, in termeni simpli, evitand jargonul tehnic ci mai degraba folosind metafore si analogii Aceasta activitate de comunicare, de transmitere de informatii trebuie sa cuprinda cat mai multi oameni, sa fie direct la obiect (sa contina esentialul, fara detalii inutile) si sa raspunda nevoilor oamenilor "Descentralizarea comunicarii" prin folosirea unor canale multiple (si simultan), grupuri de lucru, mesaje si scrisori interne, discutii informale, intalniri fata-n fata, sedinte de lucru, etc Alte modalitati pot fi: - Repetarea aceluiasi mesaj - pentru a asigura consistent informatiei si a te asigura ca mesajul a fost inteles de cat mai multi oameni - Exemplul personal - actiunile noastre vorbesc mai tare decat vorbele - incurajarea dialogului - nu monologul - oamenii sa isi exprime opiniile, nevoile si chiar ingrijorarile cu privire la procesul de schimbare 5 Depasirea obstacolelor in calea schimbarii Aceasta etapa se bazeaza pe : - adaptarea structurilor organizatorice la noul context, - adaptarea sistemelor de management - implementarea unor programe de training adecvate pentru a facilita procesul de invatare a noi competente, abilitati, etc - Confruntarea managerilor care se opun schimbarii Rezistenta la schimbare este unul dintre obstacolele mari ale unui process de schimbare si acest aspect trebuie adresat direct 6 Atingerea unor succese immediate Este esentiala comunicarea primelor succese obtinute in procesul de schimbare De aceea, managerii trebuie sa comunice imediat ce este posibil primele rezultate obtinute in mod obisnuit, angajatii se vor concentra pe obiectivele pe termen lung si pentru ca exista convingerea ca este dificil sa gestionezi simultan obiective pe termen lung si scurt 7 Accelerarea procesului de schimbare prin stabilirea primelor rezultate Stabilirea unor scopuri  obiective care se pot obtine inca din primele etape ale implementarii planului de actiune, creste moralul si gradul de implicare al oamenilor Cu toate acestea trebuie mentinut sensul urgentei prin accelerarea procesului de schimbare Aceasta accelerare se bazeaza pe noi initiative, noi proiecte care se pot lansa pe masura ce acestea devin necesare 8 instaurarea noilor practice Cultura organizatiei reprezinta un set de valori, credinte si norme de comportament care caracterizeaza fiecare organizatie si care au un impact major in ceea ce priveste "cele mai bune practice" in noul context al schimbarii, setul de valori, sistemele de management (stilul de management  leadership) trebuie reevaluate in ce masura ce potirivesc si sustin schimbarea Pornind de la acest nucleu, schimbarea atinge procesele, practicile si metodele de lucru Comunicarea puternica a noilor valori, comportamente, practici de lucru si a legaturii dintre ele si noile rezultate (sau performanta obtinuta) este fundamental Uneori trebuie luate decizii importante si nu usoare privind comportamentul si angajamentul implicarea unor angajati, care inca se opun schimbarii Este necesarea evidentierea acelor angajati care demonstreaza noile valori si comportamente, care devin ambasadori ai schimbari in procesul de implementare al schimbarilor trebuie monitorizat felul in care sunt practicate noile valori pentru a ne asigura ca ele au fost assimilate in modul de lucru, de exemplu utilizarea noilor competente in procesul de recrutare Nu trebuie neglijata legatura dintre vechile valori, vechea cultura si noile valori si mentionarea succeselor obtinute atat in trecut, si in ce mod acestea au contribuit la pregatirea schimbarilor curente Comunicarea deschisa, bazata pe rezultate si pe evidentierea beneficiilor atat pentru angajati cat si pentru organizatie ajuta la cresterea adeziunii la schimbare Concluzii Modelul propus de P Kotter este simplu, intuitive si usor de implementat si utilizat Trebuie insa mentionat ca el se refera la schimbari radicale si nu toate organizatiile doresc sa faca astfel de schimbari Mai multe detalii despre acest model pe www kotterinternational com Cap iii- Modele teoretice ale schimbarii (ii) Alte modele al schimbarii organizationale 2 Modelul Kurt Lewin 3 Modelul Lewin extins al lui Schein 4 Modelul organizational de tranzitie Schimbarea organizationala a fost privita din 2 perspective: una a discontinuitatii procesului de schimbare, (cum ar fi revolutiile, tranformari ale organizatiei) sic ea de-a doua a continuitatii (adica evolutie, tranzactii) Aceasta distinctie este folositoare pentru a identifica si define natura schimbarii organizationale si in consecinta, de a stabili abordarea cea mai adecvata Daca schimbarea este discontinua, abordarea procesului va tine cont in primul rand de mediul extern organizatiei si pe acei factori precum misiune, strategie, obiective Definirea lor, adaptarea si crearea unui viitor la care vor adera toti membrii organizatei este prioritara in cazul unui process continuu (de imbunatatire continua), planul de actiune se va concentra pe crearea sau revizuirea proceselor organizationale, implementarea unui noi mod de lucru, elaborarea unor sisteme de recompensare (de exemplu, implementarea unei noi scheme salariale pentru vanzari care sa stimuleze extra-performanta) sau implementarea unor tehnologii (trecerea de la sistemul analog la cel digital, implementarea unor programe integrate de tip ERP) sau dezvoltarea continua a abilitatilor de management Cand si ce anume se schimba sunt de regula, decizii ale managementului unei organizatii si pot apare sub influenta unor factori externi, cum ar fi economia, piata, competitie (in cazul achizitiei sau fuziunii a 2 competitori), modificarea legislatiei ( de exemplu privatizarea marilor companii din Romania si trecerea lor in system privat), noile tehnologii, etc 2 Modelul Kurt Lewin Un al doilea model de schimbare pe care il propun este cel al lui Kurt Lewin (1940) in trei pasi Pe baza studiilor facute in timpul celui de-al doilea razboi mondial, K Lewin si echipa sa au ajuns la concluzia ca pentru a obtine o schimbare de success este nevoie de 3 pasi de urmat: - Dezghet ("unfreeze") - poate lua multiple forme si trebuie adaptata situatiei specifice Aceasta etapa se manifesta la nivel organizational prin diverse actiuni de constientizare a nevoii de schimbare: prezentarea unor date financiare care ilustreaza unde se afla compania (din punct de vedere al profitabilitatii, de exemplu) si unde ar trebui sa fie (din punct de vedere al competitivitatii) sau nivelul calitatii serviciilor, etc - Schimbarea ("moving") catre nivel dorit, catre comportamentul vizat Aceasta etapa cuprinde activitati de instruire si pregatire a personalului (dobandirea de noi abilititati, cunostinte, comportamente), dezvoltarea managementului si a abilitatilor de leadership, cresterea satisfactei clientilor, etc Un alt set de activitati se refera la actualizarea proceselor organizationale sau imbunatatirea sistemelor informatice - Stabilizarea ("refreeze") proceselor si comportamentelor schimbate Aceasta etapa include si implementarea unor system de recompensa pentru a rasplati, recunoaste si consolida comportamentele dorite, dar si un system de masurare a performantei, care monitorizeaza noile rezultate 3 Modelul Lewin extins al lui Schein Studiile lui Lewin au fost continuate mai tarziu de Schein (1987) sau modelul lui Lewin extins El a dezvoltat modelul lui Lewin subliniind ca procesul de schimbare este mult mai complex si complicat decat cel prezentat de Lewin: 1 Stagiul 1: Dezghet ("unfreezing") - creaza motivatia si angajamentul oamenilor pentru schimbare Exista cel putin trei modalitati prin care se poate realiza obiectivul acestei etape si anume: a "lipsa confirmarii" - argumentarea schimbarii, de ce este nevoie de o schimbare? Astfel date statistice si financiare, studii de satisfactie a clientilor si sau angajatilor, studii de piata sau analize ale competitiei ridica semnale de alarma cu privire la necesitatea unor schimbari b "crearea nelinistii" - prezentarea unor date care arata performanta (sau mai degraba lipsa a performanta) unei organizatii creaza o stare de nesiguranta si "vinovatie" angajatilor, care devin brusc constienti de necesitatea schimbarii si presupunem ca vor fi si motivate de a se angaja in actiuni care sa schimbe situatia curenta c "crearea securitatii" - sentimentul de neliniste, de anxietate trebuie acompaniat de asigurarea sigurantei angajatilor din punct de vedere al situatiei individuale: ca vor fi ascultati cu privire la temerile lor, la ce mod ii vor afecta schimbare, care vor fi consecintele pt fiecare dintre ei Schein constata ca oamenii se schimba efectiv daca sunt asigurati ca nu vor fi afectati emotional, umiliti sau sa isi piarda stima de sine Membrii organizatiei ar trebui sa se simta valorosi si utili pentru organizatie, sa se simta in siguranta sa isi exprime opinia cu privire la schimbare 2 Stagiul 2: Schimbarea "changing" - membrii organizatiei ar trebui sa vada si sa actioneze diferit ca urmare a procesului de schimbare Sunt necesare doua conditii: a Alinierea membrilor organizatiei la noul model, identificarea cu noul lider Managerii, ca agent al schimbarii joaca un rol important in a obtine alinierea tuturor participantilor la schimbare Ei actioneaza ca un exemplu personal si ofera atat un cadru si o directie pentru membrii organizatiei - e mai usor sa accepti un nou mod de lucru, un nou process, etc atunci cand un coleg, un manager obtine rezultate prin metodele noi; se castiga increderea angajatilor in noile procese, tehnologii, sisteme mai usor b incadrarea in mediul de afaceri  piata relevant a Aceasta schimbare a fost abordata si de alte companii? Care sunt invatamintele pentru ei? Ce putem invata noi si cum? Activitatile care asigura succesul sunt: organizarea unei conferinte in care sunt invitati lideri cu experienta intr-o schimbare similara, schimbul de experiente si de cunostinte, studii si analize specifice, etc 3 Stagiul 3: Stabilizarea ("refreezing") care se refera la reintegrarea schimbarii in organizatie Aceasta se realizeaza in doua planuri: a individual - crearea unui mediu adecvat, de siguranta in care angajatii sa puna in practica, sa experimenteze noile comportament Aici devine important feedbackul primit de la manageri, daca indivizii sunt sau nu in directia dorita Nu in ultimul rand recunoasterea meritelor si a succeselor obtinute este parte din strategia schimbarii b interpersonal - realizarea legaturii dintre noile comportamente si cele existente, semnificative pentru organizatie Cum percep angajatii noile comportamente dobandinte si cum ii influenteaza? (Warner Burke, Organization change, Sage Publications, 2002) 4 Modelul organizational de tranzitie Mai multi cercetatori au privit schimbarea ca un process de tranzitie si va prezentam doua dintre cele mai cunoscute astfel de modele 1) Beckhard si Harris (1987) au descris un model plecand de la factorii de mediu care influenteaza si faciliteaza schimbarea: a Starea viitoare, adica directia schimbarii, tinta, obiectivul de atins asa cum este el stabilit de catre management b Starea actuala a organizatiei c Starea de tranzitie= acel set de activitati si metode pe care organizatia trebuie sa le adopte pentru a atinge starea viitoare Autorii evidentiaza faptul ca schimbarea nu este lina sau un "process secvential" (W Burke, 2002, p 154) Primul pas ar fi de stabilit ce schimbare este necesara si apoi se ia decizia daca se va implementa sau nu Beckhard si Harris au denumit procesul de trecere de la starea actual la starea viitoare "Managementul tranzitiei" si el corespunde cu "trasarea unei harti a procesului de schimbare Stabilirea tintelor sau obiectivelor procesului (unde vrem sa ajungem), a sistemelor si metodelor de a ajunge acolo, programe de instruire si dezvoltare a angajatilor si comunicarea informatiilor creaza o structura care opereaza in parallel cu cea traditional, existent (W Burke, 2002, p 154) 2) Al doiles model este prezentat de William Bridges (1980), care desi porneste de la nivelul individual al schimbarii este un model practice si pentru organizatii Cele trei faze descries de Bridges sunt: a Sfarsitul tine de lucrurile trecute si de modul in care actionam in trecut Autorul subliniaza necesitatea de a inchide un capitol trecut si a pastra ceea ce a functionat bine b Zona neutral se refera la o perioada de timp in care individual nu se afla "nici in trecut, nici in viitor" ; este o perioada de ambiguitate si poate de anxietate Din punct de vedere organizational, liderii schimbarii trebuie sa fie atenti la impactul emotional al schimbarii, sa inteleaga ca oamenii au nevoie sa experimente noile situatii si comportamente si  sau sa comita greseli c Noul inceput este momentul in care membrii organizatiei au adoptat noile procese si comportamente si sunt pregatiti (chiar si psihologic) sa se concentreze pe noile prioritati si sa mearga in noua directia a schimbarii in aceasta etapa inca se continua experimentarea, de aceea intelegerea si sprijinul managerilor este essential Concluzii Modele prezentate anterior ne ajuta sa intelegem schimbarea organizational, complexitatea ei si faptul ca nu este un process linar, care se desfoara conform unor planuri, fara abateri Dimpotriva nu putem sa planificam totul in avans si exista poate multe necunoscute si situatii neprevazute Este util sa recunoastem procesul de schimbare: daca este nevoie de o schimbare, daca organizatia poate implementa un astfel de process, care este tipul de schimbare si strategia pe care o vom aborda Cap iV - Modele teoretice ale schimbarii (iii) 5 Modelul Burke- Litwin Modelul Burke -Litwin s-a dezvoltat ca urmare a cercetarilor intreprinse de catre George Litwin si echipa sa in anii 60, dupa care a evoluat in anii '80 cand Litwin a inceput colaborarea cu W Burke intr-un proiect de consultanta privind schimbarea organizationala in compania British Airways (BA) Modelul a pornit deci de la practica -cum anume se poate implementa o schimbare de success in compania BA Contextul a fost urmatorul: in anii '85, BA era o companie publica si primul ministru Margaret Thatcher a emis un decret prin care aceasta companie se lista la bursele din Londra si New York Aceasta decizie avea la baza analiza de profitabilitate a companiei si anumite constatari: management inefficient si birocratic, deficit financiar mare pe care statul nu mai putea sa il gestioneze in aceste conditii, compania trebuia sa se schimbe pentru a putea supravietui Un nou Director general a fost numit, care a angajat consultanti externi pentru a-l sfatui cum sa realizeze schimbarea (W Burke, 2002) Originile modelui au la baza cercetarile lui Litwin, care a fost influentat de studiile lui David McClelland (1961) si care credea ca nevoile individuale pot fi manipulate influentate de mediul extern Litwin si-a dorit sa demonstreze acest fenomen in context organizational: ipoteza lui era ca stiluri diferite de management  leadership determina un climat organizational diferit in laborator el creat 3 grupuri de studiu (W Burke, 2002): - Managerul orientat spre putere va transmite oamenilor dorinta de putere - Managerul orientat spre performanta va stabili obiective ambitioase pentru echipa - Managerul orientat spre relatii si afiliere Litwin a definit climatul organizational ca "un set de prioritati psihologice a unui mediu organizational care se bazeaza pe perceptiile collective ale indivizilor acelei organizatii" (W Burke, 2002, p 196) Natura climatului organizational este determinate de mai multe variabile - nu numai cea de management- cum ar fi sisteme organizationale (politici si proceduri), cultura organizational (norme si valori), performanta, sanatate si securitate in munca, instrumente de dezvoltare personala a angajatilor Modelul Burke- Litwin ia in considerare diferentierea intre climat organizational si cultura organizational Climatul este definit in termeni de perceptii ale indiviziilor care fac parte dintr-o organizatie, iar obiectul de studiu il reprezinta echipa  grupul Cultura este definite de credinte si valori, iar nivelul de analiza este organizatia in acceptiunea comuna exista similaritati intre climat si cultura, iar climatul este influentat de cultura (de valorile si normele organizatiei) si perceptiile membrilor organizatei influenteaza cultura acesteia O alta distinctie importanta pentru intelegerea modelului de schimbare organizational Burke-Litwin este categorizarea leadershipului in 2 forme de baza: transformational si transactional Liderul transformational este acela care transforma organizatiile, nu accepta starea de fapt ci impune schimbari profunde, structural Liderul tranzactional este mai degraba interesat de mentinerea situatiei, a structurii iar daca schimbarea e necesara o va aborda gradual fara tranformari radicale Litwin defineste "factorii tranformationali" care sunt implicati in procesul de schimbare: mediul extern, leadership, misiune, strategie, cultura organizationala Schimbarea unuia dintre acesti factori atrage dupa sine schimbari la toate nivelurile organizatiei Acest process antreneaza o schimbare discontinua si profunda si necesita un leadership vizionar "Factorii tranzactionali" se refera la activitatile de zi cu zi, la aspectele operationale si care tin mai mult de imbunatatirea continua, decat de schimbari structurale profunde Distinctiile de mai sus pot fi utilizate si din perspective distinctiei leadership versus management: - Schimbarea tranformationala   Tranformarea organizationala necesita un lider, ca agent al schimbarii; o persoana care e capabila sa se identifice cu scopurile companiei; misiunea companiei este si misiunea lui - Schimbarea tranzactionala necesita un manager, care se concentreaza pe imbunatatirea proceselor, sistemelor, a calitatii produselor si serviciilor Modelul Burke-Litwin defineste anumite concepte cheie care sunt esentiale in procesul de schimbare organizationala Astfel planificarea si organizarea schimbarii tine cont de: 1) Mediul extern care reprezinta fortele sau variabilele din afara organizatiei si care au un impact major in dezvoltarea acesteia: piata, competitie, client, context politic, decizii legislative, tehnologie 2) Misiune si strategie Misiune reprezinta scopul de a fi al organizatiei, obiectivul fundamental si essential al companiei, visul de devenire, la ce serveste organizatia (CE?) Strategia reprezinta CUM se implementeaza misiunea, cum se realizeaza scopul organizatiei Misiunea este strans legata de competentele fundamentale ale organizatiei, ce poate si ce isi doreste sa realizeze, prin ce se diferentiaza de alte companii din piata relevanta 3) Leadership -este asociat cu directia in care merge organizatia in egala masura se refera la calitatile persoanei (viziune de business, persuasiune, inspiratie, exemplu personal, energie, ambitie de autodezvoltare si depasire, integritate) Leadershipul este opusul managementului sau dominarii, controlului si impunerii fortate Leadership-ul este despre visiune, schimbare, influentare, charisma, recunoasterea meritelor, dezvoltarea personala, iar managementul este mai degraba orientat spre sarcini, roluri si responsabilitati, recunoasterea bazata pe factori extrinseci, materiali 4) Cultura - reprezinta nomele, regulile (implicite & explicite) si valorile unei organizatii, modul in care membrii acestia actioneaza din perpectiva acestor valori, comportamentele manifestate la locul de munca, traditia si istoria unei compani Modul de adresare (la persoana a iiia sau a iia), designul birourilor, simboluri, coduri interne ( cum ar fi cel de vestimentatie la locul de munca), evenimente si activitati sociale pentru angajati si pentru comunitate - sunt cateva elemente care ilustreaza cultura unei organizatii 5) Structura se refera la organigrama, unitatile administrative companiei, precum si la relatiile dintre ele: posturi (specialist resurse umane), compartimente (recrutare, training, salarizare, etc ) departamente (resurse umane, etc ), linii de afaceri (de exemplu distributie sau vanzari cu amanuntul  retail) Se refera si la nivelul de responsabilitate, putere de decizie, autoritate de reprezentare a companiei 6) Practici de management se refera la setul de comportamente pe care managerii il au la locul de munca, cu angajatii Un exemplu de astfel de practice ar fi modul de comunicare - este direct, deschis sa primeasca feedback si incurajeaza membrii echipei sa isi exprime opinia 7) Sisteme sunt politicile si procedurile companiei si care sunt reglementeaza modul de actiune la locul de munca: politici de resurse umane, stabilesc modul in care se fac recrutarile, promovarile si dezvoltarea personalului, procedure de control si de masurare a performantei, etc 8) Climatul - este format din perceptiile collective privind modul de gestionare al organizatiei Fiind un element important al motivatiei angajatilor, cu impact asupra peformantei individuale si implicit generale, companiile monitorizeaza regulat gradul de satisfactie al angajatilor prin studii de opinie 9) Gradul de corespondenta intre cerintele postului si compenta si abilitatile persoanei va influenta motivatia si performanta oamenilor 10) Nevoile si valorile individuale - in ce masura nevoile si valorile individuale se potrivesc cu nevoile si valorile companiei si angajatul simte ca se poate dezvolta si evolua personal la locul de munca De exemplu existenta unei politici de dezvoltarea carierei corespunde asteptarilor angajatilor de a-si planifica viitorul, de a avea oportunitati de promovare si cariera, de a sti ce le ofera compania pe termen lung 11) Motivatia - factorul essential al performantei De aceea una dintre principalele responsabilitati ale managerilor este aceea de motiva echipa si angajatii Din perspective modelului Burke-Litwin stabilirea unor obiective adecvate (in concordanta cu nevoile organizatiei dar si al indivizilor), crearea unui mediu de suport si dezvoltare personala, recunoasterea meritelor, etc reprezinta un cadru pozitiv al motivarii angajatilor 12) Performanta organizational si individuala - masurarea rezultatelor si evaluarea performantei este o preocupare majora a companiilor si este administrate prin intermediul sistemului de management al performantei Anumite variable  factori indicatori de performanta sunt luati in calcul: vanzarile, satisfactia clientilor, calitatea produselor & serviciilor, pretul actiunii la bursa, etc Ultimele dezvoltari ale sistemului de management al performantei este introdus de Norton si Kaplan (1996) de "balanced scorecard" care ia in calcul nu numai indici financiari dar si pe cei cu impact in profitabilitatea pe termen lung: inovatia (capacitatea companiei de a lansa produse si servicii noi, ceea ce ii va permite sa fie ramana competitive pe termen lung), satisfactia clientilor si cunoasterea mai profunda a nevoilor lor, practicile de management (identificarea si managementul talentelor, dezvoltarea competentelor angajatilor), etc Concluzia lui Burke-Litwin este ca in ceea ce priveste schimbarea organizational, factorii tranformationali - misiune, strategie, leadership si cultura organizational - au un impact mai mare si duc la schimbari structural, profunde Ceilalti factori tranzactionali - structura, sisteme, practici de management, climatul, nevoile si valorile individuale, cerintele postului si competentele angajatilor, motivarea - reprezinta dimensiunea organizational si tin de activitatile si operatiunile de fiecare zi ale organizatiei Toti factori se intrepatrund si se influenteaza reciproc: de exemplu, tipul de leadership influenteaza performanta organizatiei, stilul managerilor se transmite mai departe supervisorilor si angajatilor; structura organizatiei determina practicile de management, etc Aplicatia modelului Burke-Litwin Am aratat la inceputul capitolului cum a luat nastere modelul Burke-Litwin pronind de la un caz concret, practic de schimbare organizational a unei companii mari, cum este British Airways Aplicatia care urmeaza este reprodusa din cartea lui Warner Burke, Organization Change, 2002 si este un studio de caz al British Broadcasting Corporation (BBC) Contextul a fost schimbarea Directorului general in 1992, care a adus cu sine o serie de schimbari organizationale profunde, de transformare a misiuni si strategiei BBC Competitia a crescut in ultimii ani, dezvoltarea tehnologiei (trecerea de la analog la digital) a determinat compania sa ia decizii cu privire la masuri de asigurare a profitabilitatii si controlul costurilor Schimbarea a durat sapte ani si a urmat modelul Burke-Litwin Viziune si misiune - s-a procedat la sondarea opiniei angajatilor cu privire la misiunea companiei si s-a ajuns la definirea unei misiuni extinse: pe langa rolul de televisiune publica, de a transmite stiri, misiune BBC devine si de a crea oportunitati pentru educatie, exprimarea culturii britanice, comunicarea intre Marea Britanie si lumea inconjuratoare Strategia - s-a elaborate un plan strategic pe 10 ani si a fost creat BBC Worldwide Leadership - evaluarea managerilor si aducerea unor managerii capabili sa sustina noua strategie a companiei si in acelasi timp sa fie un role model pentru ceilalti manageri La aceastea se adauga identificarea si definirea comportamentelor acceptabile noii situatii De asemenea, implementarea unui program de leadership, de instruire a managerilor privind noile valori si practice de management a fost un punct important al schimbarii Cultura organizationala - s-a implementat studiul de opinie al angajatilor care a devenit principalul instrument de masurare al satisfactiei si motivatiei angajatilor S-au organizat ateliere de lucru si seminarii pentru a comunica si a face cunoscut noua strategie Structura - s-au elaborate structuri noi, cu responsabilitati specifice; s-au redefinit rolurile intre sediul central si operatiuni, de exemplu Practici de management - s-a implement un system de masurare a performantei, in prima faza la primii 300 de posturi, care sa faca legatura intre misiune, strategie si obiective S-a dezvoltat un system de comunicare cu angajatii care a devenit un model de buna practica pentru toti manageri Sisteme - s-au adoptat politici si procedure care sprijina noul model de business, cum ar fi Ghidul managerului, Ghid producatorului, etc S-au revizuit procesele si fluxul activitatilor, standardele etice si de buna practica Climatul - in procesul de schimbare s-a pus accentual pe implicarea angajatilor si stimularea initiativei de a contribui la transformarea generala Cerintele postului si abilitatile individuale - s-a implement evaluarea posturilor cu ajutorul unor consultant externi S-au creat planuri de training si dezvoltare anuale pornind de la evaluarea competentelor S-au implementat programe de management pentru a asigura nivelul de cunostinte si calificari necesare pt manageri si angajati Aceasta aplicatie demonstreaza cum lucreaza modelul Burke-Litwin care se potriveste schimbarilor discontinuui, profunde in cazul prezentat, schimbarea liderului a determinat aceste schimbari si aceasta arata cat de important este rolul leadershipului Ce este leadershipul? Liderii fac o diferenta esentiala si joaca un rol fundamental in schimbarea organizational Studiile de climat organizational effectuate din 1950 incoace au demostrat ca intre 60% si 75% - indifferent de industrie, sector de activitate sau postul ocupat, fie el de conducere sau de executie - au aratat ca cel mai stresant factor la locul de munca este managerul direct  supervizorul (WBurke, 2002, p 241) Multe alte studii au aratat importanta si impactul pe care liderul il are in performanta generala a companiei, in rezultatele financiare si cum influenteaza pretul actiunii de la bursa "A incerca sa definesti si sa descrii leadership-ul este ca si cum ai incerca sa definesti sis a descrii dragostea in primul rand o stim si o simtim cand o intalnim, dar e dificil sa gasesti cuvintele potrivite pentru a descrie ceea ce simti in al doilea rand exista la fel de multe definitii pentru leadership ca si pentru dragoste " Spunea W Burke, 2002, p 242 La fel putem spune ca despre leadership s-a scris la fel de mult ca si despre dragoste Sa incercam totusi o definitie a leadershipul pentru a clarifica termenii conversatiei care urmeaza Un aspect care trebuie evidentiat este acela ca in acest capitol ne referim la leadership in contextual de afaceri, la leadershipul din cadrul corporatist Leadershipul este legat de viziune, de stabilirea unui obiectiv care face o diferenta in viata oamenilor Leadershipul este strans legat de calitatile individuale de integritate si caracteriale Leadershipul se refera la competenta functionala, la motivarea celorlati, inspiratie, ambitie, la exemplu personal si la a-i ajuta pe ceilalti sa se dezvolte Am ales cateva definitii din "The Collins English Dictionary ( (c) 1998 HarperCollins Publishers ) - - "leadership (n) 1 The position or function of a leader  pozitia sau functia de lider" 2 the period during which a person occupies the position of leader  perioada in care o persoana ocupa o functie de conducere 3 a the ability to lead  abilitatea de a conduce; b): leadership qualities  calitati de conducere 4 The leaders as a group of a party, union, etc   un grup, un partid aflat la conducere " Aceste definitii se refera mai mult la functia de conducere si nu iau in calcul toate celelalte attribute ale leadershipului cum ar fi scopul, viziunea, etc Va propun acum cateva definitii ale leadershipului, emise de catre ganditori recunoscuti in domeniul managementului: * Peter Drucker : "The only definition of a leader is someone who has followers " Singura definitie a liderului este cineva care are adepti, sa il urmeze * John C Maxwell : "leadership is influence - nothing more, nothing less " Leadershipul este influenta - nimic mai mult, nimic mai putin * Warren Bennis : definitia lui se adreseaza mai mult capabilitatilor individuale de a fi lider: "Leadership is a function of knowing yourself, having a vision that is well communicated, building trust among colleagues, and taking effective action to realize your own leadership potential " Leadershipul presupune sa te cunosti pe tine insuti, sa ai o viziune sis a sa stii sa o comunici celorlalti, sa construiesti increderea cu colegii sis a iei actiuni eficiente pentru a-ti realize potentialul de leadership * Dwight Eisenhower: "Leadershipul este arta de a convinge pe cineva sa faca ce vrei tu, de placere " * Peter F Drucker: "Managementul face lucrurile cum trebuie; leadershipul face lucrurile care trebuie " * Jack Welch: "inainte sa devii un lider succesul inseamna sa te dezvolti Cand ai devenit lider, succesul inseamna sa-i ajuti pe altii sa se dezvolte " * John Kotter : "Leadership-ul este un proces de producere a schimbarilor, stabilind o directie, aliniind si motivand oamenii " * Jerry McClain: "Cel mai bun exemplu de leadership, este leadership-ul prin exemplu " Sunt autorii care fac distinctie intre leadership si management, iar primul dintre ei Zaleznik asocia liderul cu viziunea si intuitia si managerul cu rolul, sarcinile si responsabilitatile Leadershipul are mai mult de-a face cu persoana decat cu rolul sau pozitia  functia din organizatie si este determinat de personalitatea individului ( de calitatile persoanei, abilitati, competente, etc ) si tine de capacitatea persoanei de a-si asuma un anume rol sau autoritate Din aceasta perspective leadershipul este mai mult despre influenta si inspiratia, decat despre comanda si control Pentru aceasta e nevoie de calitati personale cum ar fi persuasiune, inteligenta, empatie, ascultare active, energie, atitudine pozitiva, integritate; liderul isi identifica valorile si obiectivele personale cu cele ale organizatiei pentru care lucreaza in mediu organizational, liderii au nevoie ca ceilalti memberii sa urmeze directia pe care ei o stabiliesc, sa le acorde incredere si sa fie dedicati pentru a realiza obiectivele companiei (care sunt stabilite de catre lideri) Liderii sunt capabili sa ii inspire pe ceilalti, sa mentina atentia pe obiectivele prioritare sis a nu piarda din vedere misiunea si destinatia finala a companiei Ei au viziunea asupra viitorului companiei si sunt constienti de rolul si impactul pe care il au in viata oamenilor Cercetari mai recente (2001) au identificat 4 perspective carora liderii din pozitii de top management ar trebui sa corespunda (W Burke, 2002): - Complexitate conceptuala, organizatiile prezente opereaza intr-un mediu foarte complex, in care e nevoie de procesarea unor informatii ample si numeroase, de rezolvarea unor probleme complexe ale organizatiei De aceea liderii au nevoie de o gandire conceptuala ridicata, sa fie capabili sa opereze cu concepte multiple - Complexitate comportamentala, liderii joaca roluri multiple intr-o organizatie si e nevoie de adaptarea comportamentului lor la diferite situatii Ei actioneaza in acelasi timp in plan financiar si urmaresc rezultatele companiei (care este nivelul vanzarilor), calitatea produselor si serviciilor, dar si dezvoltarea angajatilor prin coaching si mentorat - Decizii strategice, unul dintre aspectele principale ale activitatii (si responsabilitatii) unui lider este acela de a monitoriza tendintele pietei, a identifica oportunitatile de dezvoltarea afacerii, a anticipa punctele slabe ale afacerii si a lua deciziile strategice care sa asigure atat continuitatea companiei, cat si profitabilitatea ei pe mai departe - Viziune si inspiratie, prima responsabilitate a unui lider este de a crea o viziune asupra companiei, la care sa adere membrii organizatiei si sa ii motiveze Calitatile necesare sunt (printre altele) cele de inteligenta, incredere in sine, asumarea calculata a riscurilor, inteligenta emotionala Leadership-ul tine de calitatile personale ale individului, de capabilitatile lui de a gestiona mediul inconjurator, tot mai complex, de abilitatile sale de persuasiune, de a-si impune viziunea si strategia, de a castiga sustinere pentru ideile sale in ceea ce priveste schimbarea organizational, liderii trebuie sa dovedeasca toleranta la ambiguitate, dat fiind ca schimbarea nu este un process liniar, ci etapele schimbarii se pot chiar suprapune Dimensiunile care caracterizeaza liderii sunt: - Constinta de sine Liderii de top, cu performante extraordinare au o imagine despre sine care coincide in mare masura cu imagine celorlalti despre sine Au o capacitate de control in situatii care par incontrolabile si mentin directia actiunii in vederea atingerii obiectivelor strategice De asemenea demonstreaza un nivel ridicat al inteligentei emotionale, prin aceea ca inteleg cum sentimentele afecteaza comportamentul De exemplu, in situatii in care un lider incearca sa implementeze o anumita strategie, iar alti membrii ai organizatiei nu sunt de accord, cunoasterea de sine, il ajuta pe individ sa ii inteleaga pe cei din jur sis a gaseasca solutiile cele mai potrivite pentru a avea castig de cauza - Motivatia Liderii au un general, un anumit grad de insatisfactie fata de situatia curenta, in sensul ca isi doresc mai mult, ambitiilor lor pentru organizatie sunt mari Aceasta caracteristica, impreuna cu nevoia de realizare, dorinta de putere si de afiliere reprezinta motivatiile principale ale unui leadership efficient O manifestare mai pronunta a unuia dintre acesti factori, determina modelul de leadership De exemplu, un lider motivate de performanta  rezultate, dar cu o dorinta de afiliere mai scazuta este mai probabil sa ofere mai multa claritate a directiei de urmat si sa monitorizeze executia obiectivelor Prin comparative, un lider motivat de dorinta de recunoastere din partea celorlalti va fi mai inclinat spre castigarea popularitatii si deciziile lui de business vor fi mai subiective Studiile au aratat ca un lider de success are un stil de conducere participative, recunoaste meritele si ofera support si coaching angajatilor in atingerea obiectivelor si dezvoltarea personala - Valorile Alinierea intre valorile individuale si cele ale organizatiei este esentiala Cum Directorul general este agentul schimbarii, el actioneaza si ca un model al schimbarii: sustine valorile companiei prin comportamentul sau si ii inspira pe ceilalti sa practice noile comportamente (W Burke, 2002) Rolul liderului in procesul de schimbare, dupa modelul Burke-Litwin intr-un process de schimbare sunt cativa pasi necesari pentru a asigura succesul procesului Burke-Litwin stabileste 3 faze ale schimbarii cea de pre-lansare, cea de lansare si post-lansare , fiecareia dintre ele corespunzandu-i anumite caracteristici ale liderului: a) Faza de pre-lansare: - Auto-cunoasterea - leadershipul este personal, spune Burke (2002, p 247) De aceea este nevoia de o auto-evaluare si cunostere atenta a calitatilor si competentelor personale, pentru a conduce cu success un process de schimbare O parte din aceste cerinte le regasiti in paragrafele anterioare - Analiza contextului economic si monitorizarea tendintelor pietei: care este situatia economica pe plan local, dar si international; care sunt preferintele si comportamentele de consum ale clientilor; care sunt actiunile intreprinse de competitie, etc Rolul liderului este de a colecta informatiile de mai sus, a le analiza in vederea luarii unor decizi pertinente pentru business-ul companiei - Crearea nevoii de schimbare Este responsabilitatea Directorului general sa comunice organizatiei nevoia de schimbare Aceastea are cea mai mare vizibilitate asupra tendintelor pietei si oportunitatilor de dezvoltare a companiei, chiar daca anumite initiative vin din partea angajatilor care au contact direct cu clientii sau lucreaza in productie si sesiseaza nevoile de modernizare a tehnologiei, spre exemplu - Elaboreaza viziunea asupra schimbarii Prin eleborarea unui viziuni clare liderul stabileste directia de dezvoltare a companiei O viziune clara motiveaza angajatii si ii determina sa adopte un comportament adecvat noii situatii Declaratiile privind misiunea trebuie sa fie simple, usor de inteles atat pentru toti angajatii cat si de catre clientii si partenerii de afaceri Aceasta nu inseamna ca liderul insusi creaza aceasta viziune, cat mai ales ca el initiatiaza discutiile si grupurile de lucru Elaborarea acestei viziuni este un effort colectiv, de echipa si are input atat de sus (top management) cat si de jos (angajati) b) Faza de lansare a schimbarii - Comunicarea nevoii de schimbare in cadrul proiectului de schimbare se desemneaza o persoana care va deveni purtatorul de cuvant si va face toate comunicarile pe parcursul proiectului De regula aceasta persoana este Directorul general, dar nu este o regula obligatorie, ci se poate allege o persoana cu credibilitate in organizatie, o persoana care poate intruchipa noua schimbare - initierea actiunii Organizarea activitatilor, elaborarea si agrearea planului este datoria directorului general Un plan clar stability, in care fiecare stie care este rolul si responsabilitatile pe care le are va produce mai mult focus si va capta atentia angajatilor asupra activitatilor legate de schimbare - Rezistenta la schimbare Liderul intelege formele pe care le imbraca rezistenta din partea organizatiei la diverse paliere: echipa, department si individ si se pregateste pentru a depasi aceste obstacole si a gasi un mijloc de a interactiona cu oameni si a gasi solutii realiste c) Faza dupa lansare Dupa implementarea schimbarii, liderul ca agent al schimbarii nu isi incheie misiunea ci monitorizeaza in continuare ca noul mod de lucru a fost adoptat de catre toti angajatii - Multiple actiuni Schimbarea organizational fiind un process complex atinge multiple paliere ale organizatiei, care necesita mai mult decat o singura actiune (pt a avea success) Am vazut ca o initiativa de schimbare antreneaza alte schimbari - Masoara pulsul organizatiei intr-un process de schimbare nu toata lumea este fericita si aceasta situatie trebuie gestionata Liderii schimbarii recurg la diverse mijloace pentru a rezolva o parte din nemultumiri, intrebari, probleme - Consistenta Un aspect urmarit de angajati intr-un process de schimbare este in ce masura liderul respecta si pune in practica ceea ce spune "walk the talk" si daca declaratiile si comportmentul sau se mentin in timp Consistenta comportmantului liderului este un factor de motivatie si inspiratie pentru membrii organizatiei - Perseverenta "Sa rezisti cand este greu", sa mentii cursul actiunii, sa pastrezi directia este essential pentru succesul schimbarii Nu intotdeauna este usor un astfel de process, sau este chiar dificil de cele mai multe ori De aceea perseverenta de a atinge obiectivele si planul stability este un factor critic Ce trebuie sa faca un lider in situatii de cumpana? Sa incurajeze oamenii, sa le acorde sprijin, sa ajusteze planurile de actiune la realitatea concreta, sa fie disponibil pentru intrebari si nu in ultimul rand sa isi mentina entuziasmul, angajamentul si increderea in schimbare si in capabilitatile organizatiei (vezi echipelor) ca pot face schimbarea - Repetarea mesajului Oamenii au nevoie sa li se aminteasca ce au de facut si de ce se intampla schimbarea De aceea trebuie creat un set de mijloace de comunicare, deoarece nu este sufficient o comunicare a mesajelor oficiale privind datele financiare, ci trebuie creat un context mai amplu in care sa se evidentieze realizari personale, bunele practice care se dezvolta Comunicarea fata-n fata a liderului cu echipele este foate binevenita: organizare de seminarii, conferinte, sedinte de lucru Astazi si tehnologia faciliteaza aceasta relatie mai apropiata si directorii generali recurg la video-conferinte, mesaje via  , etc 4) Mentinerea schimbarii Sunt cercetatori care considera ca mentinerea schimbarii ca fiind o activitate mai dificil de gestionat decat procesul de schimbare, in sensul in care daca organizatia nu capata o noua abilitate de a mentine ritmul schimbarii in viitor, procesul de schimbare nu este complet (sau definitive) in vederea mentinerii acestui ritm, cativa pasi sunt important: - Capitalizarea succeselor realizate, adica mentinerea schimbarilor deja effectuate si continuarea schimbarilor care devin necesare in viitor (determinate in primul rand de mediul extern - piata, comportamentul consumatorilor, etc ) O modalitate de a mentine stimula mentinerea ritmului schimbarii este aceea de a recunoaste si recompense "campionii schimbarii" din organizatie, precum si sarbatorirea succeselor si rezultatelor obtinute (W Burke, 2002, p 268) - Alegerea succesorului Una dintre responsabilitatile unui director general este aceea de a-si pregati un successor care poate avea o contibutie evidenta la dezoltarea organizatiei Exista multe discutii legate de acest process in care dezbaterile sunt daca sa cresti, sa pregatesti un successor din organizatie sau sa aduci "sange proaspat" din exterior Argumentele impotriva promovarii din interiorul organizatiei sunt legate de comfortul cu situatia curenta (cunoasterea amanuntita a companiei), obisnuinta modului de lucru, ceea ce duce la acceptarea status-quo-ului decat la cautarea de noi oportunitati si iesirea din situatia de confort De aceea se considera ca aducerea unui director din afara organizatiei ar fi o solutie mai buna pentru ca intelege provocarile si tendintele organizatiei si poate mentine ritmul de dezvoltare ascendenta Este nevoie in evolutia organizatiilor de provocarea status-quoului organizatiei, de un nou mod de gandire si de a stabili noi directii de actiune - Lansarea de noi initiative se refera la mentinerea ritmului schimbarii Este critic pentru dezvoltarea afacerii de a identifica noi oportunitati si a continua schimbarile necesare, a incuraja inovatia si noi moduri de gandire Exemple de astfel de initiative pot fi: achizitia altor companii, crearea unor noi produse, deschiderea unor piete noi (alte tari), programe de dezvoltarea a personalului pentru invatarea de noi competente, etc intelegerea rolului liderului ca agent al schimbarii are la baza clarificarea conceptelor de leadership si management, factori tranformationali si tranzactionali, viziune si executie Dezbaterile teoreticienilor sunt numeroase, de la rolul crucial pe care il are liderul in schimbare (determina misiunea, strategia si viziunea companiei, inspira si actioneaza ca un exemplu personal, etc ) pana la considerarea unui impact scazut pe care il liderul (dat fiind complexitatea afacerii si nivelurile multiple ale organizatiei) Burke si Litwin au demonstrat practic, in cadrul unor organizatii mari, prestigioase (British Airways, BBC, etc ) cum functioneaza modelul de schimbare organizational, care sunt pasii de urmat si aspectele critice ale succesului unei schimbari De asemenea, identificarea tipului de schimbare este importanta pentru a allege modelul cel mai potrivit Liderul si managerii de la diferite niveluri joaca un rol fundamental in gestionarea schimbarii si am vazut care sunt calitatile necesare asumarii unui astfel de rol 1 